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Abstract: Challenges linked to multicultural working environment have commonly referred to
managerial positions in the organization, due to managers’ migrations and close cooperation
with branches in different countries. Yet the evolution of international businesses has begun to
involve ordinary employees, as the movement of labour is an ongoing trend currently. As
a result employees become members of multicultural teams that face the similar problems as
the management that need to adjust their working style to international situation, such as
cultural shock. Having that in mind, main point of focus for the leaders should be the process of
preparing team members for working in the circumstances of cultural diversity. The aim of this
article is to emphasize the new perspective of cultural adaptation of employees cooperating
within the multicultural teams and to develop recommendations for the activities to be applied
by team leaders, which would prepare those employees to their working situation. Delibera-
tions on this matter rely on research made within the group of 50 employees of international
corporations based in Tri-City district, Poland, that focused on identification of tools that might
be found useful in the process of cultural adaptation and confrontating current organizational
acitivity with employees’ needs.
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Wprowadzenie

Wsréd przyczyn zainteresowania organizacji i badaczy zarzadzaniem zréznicowanymi
kulturowo zasobami ludzkimi wymienia sie umiedzynarodowienie gospodarki, zmia-
ny demograficzne na rynku pracy, migracje kadry i uzupetnianie niedoboréw kadro-
wych pracownikami z zagranicy oraz rozwdj korporacji miedzynarodowych. Wielokul-
turowos¢, rozumiana jako rzeczywistos¢ spoteczna oparta na wspétistnieniu i rela-
cjach pomiedzy osobami z ré6znych kultur [Bukowska, s. 332], jest tez cecha charakte-
ryzujaca zespoty wirtualne, ktdre coraz czesciej uzupetniaja kapitat tworzony przez
zespoty tradycyjne. Miedzynarodowe srodowisko pracy, powoduje jednoczes$nie po-
jawianie sie zagrozen dla efektywnego wspétdziatania ze wzgledu na spoteczne skutki
migracji, trudnosci we wdrazaniu strategii w odmiennych warunkach kulturowych,
konflikty wnikajace z réznic kulturowych i brak menedzeréw przygotowanych do
zarzadzania zespotami wielokulturowymi, niski poziom kompetencji kulturowych
pracownikéw czy tez luke kulturowg [Zajac, 2013, s. 68; Rozkwitalska, 2013, s. 39].
Jednym z waznych wyzwan, ktére dotyczy zarzadzania w warunkach réznorodnosci
kulturowej jest wiasnie adaptacja pracownikéw, cztonkéw zespotéw i menedzeréw
do pracy w takim srodowisku. Adaptacja kulturowa jest tu jednak rozumiana nie tylko
jako proces przystosowania sie od funkcjonowania w warunkach odmiennej niz wita-
sna kultury, ale odwotuje sie tez do adaptacji zawodowej jako elementu procesu re-
krutacji. W tym znaczeniu adaptacja oznacza wdrazanie pracownika do pracy w no-
wym Srodowisku, proces aktywnego przygotowania do pracy w nowej organizacji,
ktérego celem jest gtéwnie przystosowanie pracownika do warunkéw i wymagan na
danym stanowisku pracy oraz do panujacych w organizacji norm i zwyczajéw [Cieka-
nowski, 2012, s. 134].

Celem artykutu jest zwrdécenie uwagi na problematyke tak rozumianej adaptacji
kulturowej pracownikdéw do wspoétdziatania w zespotach miedzynarodowych oraz
opracowanie rekomendacji dotyczacych ich przygotowania do wspétpracy w warun-
kach réznorodnosci kulturowej. Cele te zrealizowano w oparciu o analize literatury
dotyczacej adaptacji kulturowej i adaptacji zawodowej oraz badania wtasne, ktérymi
objeto pracownikéw zespotéw miedzynarodowych. Wynikiem przeprowadzonych
analiz jest model procesu adaptacji kulturowej pracownikéw zespotéw wielokulturo-
wych, ktory uzupetnia luke w literaturze przedmiotu.
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Adaptacja kulturowa jako zadanie lidera zespotu

Trudnos¢ wspodtpracy w zespotach wielokulturowych wynika z faktu koniecznosci
wspoétdziatania z osobami, ktére mysla, komunikujg sie i dziatajg inaczej, majg inne
wartosci, inne nastawienie do pracy i pracy zespotowej. Negatywne zjawiska, ktore
towarzysza tworzeniu miedzynarodowych zespotéw czy korporacji to miedzy innymi
dysonans kulturowy (poczucie odmiennosci kulturowej, sprzecznos¢ wzorcéw kultu-
rowych ktérym sie jednocze$nie podlega), stereotypizacja (uogdlnione oceny spo-
teczne dotyczace cech psychicznych i spotecznych oséb na podstawie ich przynalez-
nosci do grup narodowych), czy szok kulturowy (stan niepokoju wywotany koniecz-
noscig dostosowania sie do wymogow obcej kultury, wysitkiem wktadanym w zrozu-
mienie i dopasowanie sie do niej) [Przytuta 2011, s. 33—-35]. Antidotum na ryzyko po-
jawienia sie tych zjawisk jest wdrazanie w firmie modelu wspétistnienia kulturowego,
ktéry wedtug Sikorskiego [2002, s. 41] polega na ,poszukiwaniu kompromisu pomie-
dzy systemami kulturowymi w firmie, tj. na akceptacji réznorodnosci kulturowej (...)".
Zadanie to spoczywa gtéwnie na kadrze zarzadzajacej organizacjami lub na liderach
zespotow, ktdrzy sami powinni stanowi¢ wzdér kompetencji kulturowych i stosowac
dziatania utatwiajace pracownikom korzystanie z potencjatu zespotéw miedzynaro-
dowych [Gadomska-Lila i inni 2011, s. 9; Sikorski 2002, s. 42]. Warunkiem podejmowa-
nia takich inicjatyw jest adaptacja kulturowa, ktéra w odniesieniu do lideréw zarza-
dzajacych w warunkach réznorodnosci kulturowej moze by¢ rozumiana jako umiejet-
nos¢ przystosowania stylu zarzadzania, sposobu formutowania misji i komunikacji
z cztonkami zespotu do kontekstu kulturowego. Podkresla sie, ze zadaniem lidera jest
rowniez zarzadzanie konfliktami wynikajacymi z réznic kulturowych, budowanie at-
mosfery szacunku i zaufania, co podnosi efektywnos¢ zespotéw wielokulturowych
[Butts i inni 2012, s. 363]. Sprzyja to uruchomieniu procesu adaptacji kulturowej pra-
cownikéw zespotu, ktéra jest dostosowaniem sie do spostrzeganych réznic poprzez
dopasowanie wiasnego stylu komunikacji i stylu bycia do norm reprezentowanych
przez druga strone/innych uczestnikéw zespotu [Weck, lvanowa 2013, s. 212]. Adap-
tacja jest piatym z szesciu etapéw ksztattowania wrazliwosci kulturowej, ktory ozna-
cza umiejetnos¢ swiadomego odczytywania sygnatéw werbalnych i niewerbalnych,
by poprzez empatie i szeroki kontekst ich interpretacji budowa¢ porozumie mimo
kulturowych barier [Red 2012, s. 29]. Wynikiem adaptacji kulturowej, dynamicznego
i czasochtonnego procesu, jest kulturowa synergia, ktéra wymaga pobudzania kultu-
rowej wrazliwosci poprzez omawianie réznic kulturowych, treningi miedzykulturowe
i warsztaty pracy w zespotach wielokulturowych [Chang, Chuang, Chao, 2011,
s. 306—309].
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Adaptacja kulturowa obejmuje dwa etapy: wstepny, zwykle opierajacy sie na in-
formacjach z drugiej reki, ksztattujacy swiadomos¢ dotyczaca przedstawicieli innych
kultur i etap eksperymentalny, oparty na wiasnych doswiadczeniach. Faza wstepna
jest bardzo wazna, ksztattuje postawy wobec innych kultur, i mimo, ze ma do$¢ ogél-
ny charakter, jest podstawa okreslajaca charakter dalszej bezposredniej wspétpracy
[Weck, Ivanowa 2013, ss. 214-215]. Obowigzek wstepnego przygotowania pracowni-
koéw zespotu do akceptowania i korzystania z potencjatu réznic kulturowych to wia-
$nie zadanie menedzeréw zarzadzajacych takimi zespotami lub organizacjami, w ra-
mach ktorych zostaty one powotane [Chang i inni 2011, s. 306-309]. Badania potwier-
dzity hipoteze o wplywie jaki wywiera adaptacja kulturowa na jako$¢ komunikagji
w zespole, zaufanie pomiedzy cztonkami zespotu i efektywnos¢ ich pracy [Chang
i inni, s. 325], jednak niewiele organizacji przyjmuje proaktywna postawe wobec za-
rzagdzania ré6znorodnosciag kulturowa w zespotach pracowniczych, reagujac raczej na
zdarzenia zwigzane z wspétpracg oséb z réznych kregéw kulturowych niz przygoto-
wujac pracownikow do pracy w takich zespotach [Rad, 2012, s. 30]. Badania przepro-
wadzone przez Price Waterhouse Coopers na grupie menedzeréw wykazaly, ze az
65% z nich podaje prace w zespotach miedzynarodowych jako trudne zadanie zawo-
dowe [Rad 2012, s. 29]. Rad [2012, s. 30—33], doswiadczona trenerka kompetencji
kulturowych sugeruje, ze sposobem na zbudowanie efektywnego zespotu wielokultu-
rowego jest traktowanie go jako ztozonego systemu, do ktérego stosuje sie model 5D
- pieciu pytan przygotowujacych do efektywnej wspédtpracy: Jakich réznic powinni-
Smy by¢ swiadomi?, Jak powinnismy dostosowac swoje zachowanie do systemu,
w ktérym funkcjonujemy?, Jak zbudujemy zaufanie w tym systemie?, Jak zrealizujemy
cel mimo réznic?, Jakich postaw i zachowan potrzebujemy, by zrealizowa¢ cele zespo-
tu?. Autorka nazywa go systemem edukacyjnym, ktdry pozwala przejs¢ przez etap
adaptacji kulturowej do sukcesu zespotu wielokulturowego. Propozycja ta dotyczy
ksztattowania swiadomosci pracownika, przygotowania go do pracy w warunkach
réznorodnosci kulturowej, wiec warto rozwazy¢ ten model w kontekscie procesu
adaptacji zawodowej pracownika, ktérego waznym elementem powinna by¢ wiasnie
adaptacja kulturowa, jesli zespdt do ktérego rekrutujemy ma charakter wielokulturowy.

Adaptacja zawodowa w kontekscie zespotow wielokulturowych

Adaptacja zawodowa to proces wdrazania pracownika do organizacji, obejmujacy

dziatania informacyjne i szkoleniowe, ktére powinno obejmowac trzy obszary:

» adaptacje w srodowisku pracy - informacja o szansach i zagrozeniach w srodowisku
pracy, o sposobach postepowania i mozliwosciach wsparcia w trudnych sytuacjach;
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» adaptacje w przedsiebiorstwie — poznanie misji i strategii firmy, kultury organiza-
cyjnej, struktury i zasad dziatania;
» adaptacje do pracy - zapoznanie ze specyfika zadan na danym miejscu pracy

[Syper-Jedrzejak 2013, s. 497].

Specyfika adaptacji w zespole wielokulturowym odnosi sie szczegdlnie do dwdch
pierwszych obszaréw, ktérych realizacja moze skutecznie obnizy¢ lek przed odmien-
nymi kulturowo wzorcami zachowan wspétpracownikéw czy lideréw, podnies¢ spdj-
nos¢ zespotu mimo réznorodnosci, zidentyfikowaé postawy organizacyjne wobec
réznorodnosci i pozwoli¢ pozna¢ zasady dziatania i kultury organizacji niezalezne od
réznic kulturowych. Znaczenie procesu adaptacji wyczerpujaco opisuje Lewicka
[2010, s. 182], wg ktérej wptywa on na pracownika stymulujac jego ,(...) zaangazowa-
nie, przyswojenie zasad panujacych w firmie, poznanie i zaakceptowanie panujacego
w niej systemu wartosci, filozofii, kultury, rytuatow i symboli, na odnalezieniu sie
w nowym S$rodowisku, przygotowaniu do wypetniania powierzonych mu obowiaz-
kéw, zintegrowanie sie z zespotem, utwierdzenie sie w przekonaniu o stusznosci de-
cyzji podjecia pracy w danej firmie”. Adaptacja kulturowa powinna wiec réwniez wy-
znaczac zasady funkcjonowania kazdego z cztonkéw zespotu, niezaleznie od repre-
zentowanej kultury narodowej. Z perspektywy pracownika adaptacja oznacza bo-
wiem przystosowanie sie do wymagan srodowiska pracy, w ktérym realizuje swoje
zadania zawodowe, ale tez podjecie dziatan, ktére dostosowujg to sSrodowisko do
jego potrzeb i oczekiwan [Borkowski i inni 2001, s. 8]. Celem adaptacji jest sprawne
funkcjonowanie pracownika w danej spotecznosci pracowniczej, jednoczesnie jest to
etap, rozpoczynajacy proces ksztattowania kadr w organizacji [Listwan 2010,
s. 145-146], ktory w przypadku organizacji miedzynarodowych jest bardziej ztozony,
obarczony czynnikami kulturowymi, czesto ingerujacy w zycie osobiste pracownikéw
i zwigzane z wiekszym ryzykiem [Pocztowski 2002, s. 20—-25], Z punktu widzenia me-
nedzera adaptacja powinna opierac sie na wykorzystaniu okreslonych narzedzi, ktére
beda wspomagac i umozliwia¢ sledzenie postepdéw adaptacji pracownika [Ciekanow-
ski 2012, s. 136]. Do tych narzedzi mozna zaliczy¢ broszury i informatory dla nowego
pracownika, szkolenia dostarczajace wiedze o firmie i jej kulturze organizacyjnej oraz
o wymaganiach i warunkach pracy, osobiste kontakty i konsultacje z bardziej do-
$wiadczonymi pracownikami, coaching, ktéry oprocz informacji dostarcza tez wsparcia
i jest okazjg do udzielania informacji zwrotnych, mentoring jako dtugofalowa opieka
nad pracownikiem stuzaca ksztattowaniu jego $ciezki kariery. Programy adaptacji nie
zawsze sa jednak mocng strong polskich przedsiebiorstw [Zarczyriska-Dobiesz 2008,
s. 227], co wynika z ré6znych powoddéw. Piszac o koniecznosci przygotowywania kandy-
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datow do wyjazdéw zagranicznych, Mi$ [2002, s. 146] identyfikuje przyczyny zaniedban

w tym zakresie, ktére mozna odnies¢ do zespotéw wielokulturowych:

» przekonanie, ze trening i szkolenia nie zastapig osobistych doswiadczen w kontak-
tach zinng kulturg;

» brak czasu i Srodkéw finansowych przeznaczonych na dziatania przygotowawcze;

» brak okreslenia indywidualnych potrzeb pracownika podejmujacego prace

w innej kulturze;

» przekonanie o marginalnym znaczeniu kompetencji kulturowych dla efektywnosci
pracy.

Ryzyko rezygnacji z dziatan adaptacyjnych w zespole jest wysokie i moze skutko-
wac zaktéceniami w relacjach miedzyludzkich, pogorszeniem sie klimatu pracy zespo-
towej, spadkiem zaufania w zespole oraz spadkiem efektywnosci [Zarczynska-Dobiesz
2008, s. 61]. Dlatego warta przemyslenia i badan jest problematyka dziatanh podejmo-
wanych przez lideréw zarzadzajacych zespotami miedzynarodowymi w procesie
adaptacji kulturowej pracownikéw. Ponizsze rozdziaty prezentujg wyniki badan, kté-
rych celem byta identyfikacja narzedzi, jakie moga stuzy¢ procesowi adaptacji kultu-
rowej oraz konfrontacji aktywnosci organizacyjnej w tym zakresie z potrzebami pra-
cownikéw, cztonkédw zespotdéw miedzynarodowych.

Narzedzia adaptacji kulturowej pracownikow - wyniki badan

Pierwszym etapem badan byto badanie jakosciowe w formie wywiadu focusowego,
ktére stuzyto wygenerowaniu listy dziatari adaptacyjnych, ktére moga stuzy¢ jako na-
rzedzia do adaptacji kulturowej w zespole miedzynarodowym. Do udziatu w wywiadzie
zaproszono 20 pracownikéw jednej z firm miedzynarodowych z Tréjmiasta. W trakcie
wywiadu zastosowano metode burzy mézgdw, na podstawie ktérej wygenerowano
liste 17 dziatan adaptacyjnych, posegregowanych ponizej na cztery gtéwne kategorie:
1. Dziatania na poziomie organizacji:
» organizowanie sesji informacyjnych na temat zarzadzania réznorodnoscia
w przedsiebiorstwie;
» ustalenie kodeksu etycznego wspdlnego dla catej firmy, ktéry miatby
uwzglednia¢ zatozenia o niedyskryminacji;
» ustalenie polityki firmy uwzgledniajgcej zatozenia Karty Roznorodnosci;
» ustalenie obowigzujacego jezyka komunikacyjnego wewnatrz organizacji, by
poszanowac pracownikéw przyjezdnych;
» okazywanie szacunku pracownikom o innym pochodzeniu etnicznym przez
kadre kierowniczg;
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» wyznaczenie jednego pracownika dziatu kadr, ktérego gtéwnym zadaniem,
bytoby swiadczenie pomocy prawnej i doradczej pracownikom z zagranicy.
2. Dziatania na poziomie zespotu:
» ustalenie jasnych celéw i zasad funkcjonowania zespotéw;
» ustalenie wspdlnego jezyka komunikacji dla funkcjonowania zespotu.
3. Dziafania informacyjne:

» sesje informacyjne z pracownikami z innych krajéw, aby mogli przyblizy¢
wspotpracownikom swoja kulture;

» wydawanie broszur informacyjnych dotyczacych réznych kultur, z ktérymi
pracownicy maja do czynienia w ciggu pracy;

» organizowanie nieformalnych spotkan pomiedzy pracownikami, w ktérych
bardziej doswiadczeni w zakresie wspétpracy miedzynarodowej pracownicy,
mogli by podzieli¢ sie swoimi spostrzezeniami i radami ze wspotpracownikami.

4. Dziafania szkoleniowe:

» oferowanie kurséw jezykowych;

» organizowanie szkolen z zakresu réznic kulturowych z perspektywy wspotpracy
biznesowej, dotyczace panstw, z ktérymi przedsiebiorstwo ma kontakty;

» organizowanie gier integracyjnych wsréd swoich pracownikéw;

» organizowanie imprez integracyjnych.

» organizowanie wyjazdéw stuzbowych do krajow, z ktérymi pracownicy
wspotpracuja na co dzien;
» inicjatywa dobrowolnej opieki nad obcokrajowcami w firmie, w ktérej role
opiekunéw petniliby wolontariusze-pracownicy.
Stworzony katalog zwraca uwage na koniecznos¢ aktywnego podejscia do adaptacji kul-
turowej pracownikéw na poziomie kultury organizacji, w ramach zespotu, wykorzystanie
w tym procesie zarbwno narzedzi informacyjnych jak i szkoleniowych, co pozwala na
analogie do dziatan z zakresu adaptacji zawodowej. W dalszej czesci badan zweryfikowa-
no, na ile powyzsze zatozenia realizowane sa w miedzynarodowych organizacjach i jakie
s postawy cztonkdw zespotéw miedzynarodowych do wymienionych inicjatyw.

Praktyki adaptaciji kulturowej w organizacjach

Wygenerowana w badaniach focusowych lista dziatan, ktére moga stuzy¢ adaptacji
kulturowej pracownikéw zespotéw miedzynarodowych zostata poddana ocenie pra-
cownikow firm wielokulturowych dziatajgcych na terenie Tréjmiasta. Badanie prze-
prowadzono w formie kwestionariusza elektronicznego, ktéry skierowano do 87 osob.
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Udziat w badaniu wzieto 50 oséb, z ktérych 58% stanowity kobiety, 42% mezczyzni

pochodzacy z Polski (64%) i innych krajow, gtéwnie europejskich: Rumunii, Belgii,

Belgia, Czech, Finlandii, Francji, Hiszpanii, Holandii, Litwy, Niemiec, Rosji, Ukrainy

i Wloch. Badani reprezentowali gtéwnie dziaty finansow i ksiegowosci (64%), obstugi

klienta (10%), logistyki (10%) i HR (6%). Wszyscy respondenci mieli do$wiadczenie

w pracy w tradycyjnych zespotach wielokulturowych. Dlatego pierwsza cze$¢ kwe-

stionariusza zawierata pytanie o dziatania podejmowane przez pracodawcéw, stuzace

przygotowaniu pracownikéw do miedzykulturowej wspotpracy. Ocenie poddano

w.w. dziafania, zastosowano pieciostopniowa skale Likerta, gdzie 1 — oznaczato: pra-

codawca nie podejmuje wskazanego dziatania, 5 - pracodawca podejmuje duzo dzia-

fan tego typu. Analiza odpowiedzi pozwolita wyodrebni¢ dziatania pracodawcy, ktére

s realizowane najczesciej:

» oferowanie kursow jezykowych (36%),

» organizowanie imprez integracyjnych (36%),

» okazywanie szacunku pracownikom o innym pochodzeniu etnicznym (34%),

» ustalenie jasnych celow i zasad funkcjonowania zespotdw wewnatrz organizacji (32%).
Nalezy podkresli¢, ze wskazane wartosci procentowe odnosza sie do oceny na pozio-

mie 4 (pracodawca podejmuje stosunkowo duzo dziataii z tego zakresu), gdyz wobec

zadnej z propozycji oceny 5 nie byly dominujace. co oznacza, ze cho¢ najbardziej popu-
larne, nie sg typowe w organizacjach reprezentowanych przez osoby badane (zwykle
okoto kilku do kilkunastu procent wskazan, jedynie oferowanie kursow jezykowych uzy-
skato 30% wskazan na poziomie oceny 5). Respondenci zauwazyli tez nieliczne dziatania

(ocena 3) z zakresu: ustalenia kodeksu etycznego organizacji (36%), ustalenia wspélnego

jezyka w ramach zespotu (36%) i wydawania broszur informacyjnych (30%). Wyrdznito sie

kilka ocen na poziomie 1, ktére mozna uznac za pomijane w praktyce adaptacyjnej:

» inicjatywa dobrowolnej opieki nad obcokrajowcami w firmie, w ktérej role opie-
kunoéw petniliby wolontariusze-pracownicy (64% respondentéw);

» sesje informacyjne z pracownikami z innych krajéw, aby mogli przyblizy¢ wspot-
pracownikom swoja kulture (52%);

» organizowanie nieformalnych spotkah pomiedzy pracownikami, w ktérych bar-
dziej doswiadczeni w zakresie wspétpracy miedzynarodowej pracownicy, mogli by
podzieli¢ sie swoimi spostrzezeniami i radami ze wspotpracownikami (50%);

» organizowanie gier integracyjnych wéroéd swoich pracownikéw (42%);

» organizowanie szkolen z zakresu réznic kulturowych z perspektywy wspotpracy
biznesowej, dotyczace panstw, z ktérymi przedsiebiorstwo ma kontakty (36%);

» wyznaczenie jednego pracownika dziatu kadr, ktérego gtéwnym zadaniem, bytoby
$wiadczenie pomocy prawnej i doradczej pracownikom z zagranicy (30%).
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Mozna zatem stwierdzi¢, ze obecnie procesy przygotowawcze realizowane przez
pracodawcow sg dos¢ ubogie i trudno uznad je za element strategii zarzadzania réz-
norodnoscig kulturowa w firmie. Wniosek ten nalezy skonfrontowac z ocena wartosci
poszczegolnych dziatan dla podniesienia jakosci procesu adaptacji kulturowej. W tym
celu osoby badane poproszono o ocene kazdego z dziatan na pieciostopniowej skali
Likerta, gdzie 1 oznaczato: zdecydowanie nieefektywny, 2 — nieefektywny, 3 - srednio
efektywny, 4 — efektywny i 5 — wysoce efektywny. Po raz kolejny Zadne z dziatar nie
uzyskato wiekszosci ocen na poziomie 5. Jedynie dwa dziatania wyrdznity sie liczno-
$cig odpowiedzi na poziomie 4: oferowanie kurséw jezykowych (36%) i ustalenie
wspolnego jezyka komunikacji w zespole (34%). Najwyzej w rankingu sporzadzonego
wedtug sredniej punktéw uplasowaty sie:

» oferowanie kursow jezykowych (3,58),

» ustalenie wspdlnego jezyka komunikacji w zespole (3,46),

» organizowanie imprez integracyjnych (3,42) i

» ustalenie jasnych celow i zasad funkcjonowania zespotéw wewnatrz organizagji (3,4).

Jako wysoce nieefektywne zostaly najczesciej wskazane dwa dziatania: inicjatywa
dobrowolnej opieki nad obcokrajowcami w firmie (36%) i wyznaczenie pracownika
dziatu kadr do $wiadczenia pomocy prawnej i doradczej pracownikom z zagranicy
(24%). Wyraznie wida¢, ze przedstawione wyniki pokrywaja sie z oceng czestosci stoso-
wania kolejnych rozwigzan w firmie. Moze to sugerowac dwa whnioski: albo pracodawcy
stosujg rozwiazania, ktére sg powszechnie uwazane za najbardziej efektywne, albo:
pracownicy zespotéw zréznicowanych kulturowo potrafili oceni¢ skutecznos¢ tylko tych
dziafan, z ktérymi sie spotkali w firmach, uwazajac inne za zdecydowanie mniej skutecz-
ne w procesie adaptacji kulturowej. Trudno jednak znalez¢ w literaturze badania doty-
czace efektywnosci programéw adaptacji kulturowej w zespotach zréznicowanych,
wskazuje sie natomiast na konieczno$¢ rozwoju kompetencji kulturowych polskich
menedzeréw [Zajac 2013, s. 77; Gadomska-Lila i inni, s. 11] i na brak uporzadkowania
procedur adaptacyjnych w polskich organizacjach [Bukowska, s.336; Syper-Jedrzejak,
s. 507]. Pozwala to przypuszczac, ze bardziej wiarygodny jest wniosek drugi. Aby zwery-
fikowac to zatozenie, przeprowadzono trzeci etap badania, w ktérym pytano pracowni-
kéw zespotdw miedzynarodowych o ich potrzeby dotyczace adaptacji kulturowej.

Oczekiwania pracownikow zespotow wielokulturowych
Analize potrzeb pracownikdédw w zakresie dziatann wspomagajacych adaptacje kultu-

rowag w zespole wielokulturowym oparto na pieciostopniowej skali oceny poszcze-
golnych dziatann adaptacyjnych, gdzie 1 oznaczato: zdecydowanie niepotrzebne,
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5 - bardzo potrzebne. W opinii respondentéw inicjatywy bardzo potrzebne, by do-
brze przygotowac pracownikéw do wspétpracy miedzynarodowej to:

» oferowanie kursow jezykowych (44%),

» organizowanie imprez integracyjnych (44%),

» wyznaczenie jednego pracownika dziatu kadr, ktérego gtéwnym zadaniem, bytoby

$wiadczenie pomocy prawnej i doradczej pracownikom z zagranic (36%),

» inicjatywa dobrowolnej opieki nad obcokrajowcami w firmie, w ktérej role opie-

kunéw petniliby wolontariusze—pracownicy (30%).

Ranking oczekiwanych przez cztonkéw zespotéw wielokulturowych, wynikajacy ze
$redniej przyznanych ocen, pokazuje zblizone wyniki. Na pierwszym miejscu znalazty
sie imprezy integracyjne (4,14), potem kursy jezykowe (4,1), szacunek kadry kierowni-
czej wobec 0séb z innych kultur (4,0), ustalenie jasnych celéw i zasad w zespole (4,0)
oraz ustalenie wspdlnego jezyka komunikacji w zespole (4,0). To ostanie rozwiagzanie
zwykle nie byto stosowane w organizacjach reprezentowanych przez osoby badane,
co sugeruje koniecznos¢ wprowadzenia takiej praktyki w procesie adaptacji.

Dodatkowo respondenci mieli mozliwos¢ okresli¢ jakie pomysty, poza zapropo-
nowanymi, mogtyby w ich opinii wejs¢ w zakres dziatan przygotowawczych. Jedna
z inicjatyw dotyczyta szkolen z tak zwanych kompetencji miekkich oraz modelu roz-
woju kariery, ktéry miatby im uswiadomi¢ jaka droge maja przebyé w organizacji.
Ponadto jeden respondent zasugerowat, ze dobrym pomystem byloby zapewnianie
dostepu do lokalnych gazet panstw, z ktérymi pracownicy pozostaja w statym kon-
takcie biznesowym.

Badanych zapytano tez, na jakim etapie pracy takie dziatania przygotowawcze ze
strony pracodawcy powinny mie¢ miejsce. Wiekszos¢ badanych wybrata opcje, ze
powinny one mie¢ charakter staty i regularnie towarzyszy¢ pracy w zespole wielokul-
turowym (66%), a 42% badanych opowiedziata sie za realizacjg dziatarh przygotowaw-
czych na etapie adaptacji do pracy, kofczacej proces rekrutacji.

Zakonczenie

Tematyka przystosowania do pracy w $rodowisku miedzynarodowym najczesciej
poruszana jest w kontekscie imigracji menedzeréw za granice, pracy w filiach korpo-
racji zagranicznych czy globalnych. W tym obszarze badacze podejmuja temat reduk-
¢ji szoku kulturowego i akulturacji, rozumianej jako przystosowanie sie do wymogéw
nowego kraju, nowego otoczenia kulturowego. Autorki artykutu zatozyty, ze spotka-
nie z przedstawicielami innych kultur to réwniez specyfika zespotéw wielokulturo-
wych, w ktérych niezaleznie od lokalizacji dochodzi do stykania sie réznych kultur.
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Z tego punktu widzenia istotne jest przygotowanie wszystkich cztonkéw zespotu do
pracy w warunkach réznorodnosci kulturowej. Powinno sie to odbywac na zasadach
adaptacji zawodowej, ktérej waznym elementem w takiej sytuacji jest adaptacja kul-
turowa, rozumiana jako aktywna strategia przygotowania pracownikéw zespotu do
korzystania z potencjatu réznorodnosci. Proces ten powinien by¢ nie tylko elementem
adaptacji zawodowej, ale wykracza¢ poza jej zakres, mobilizujac lidera do wiaczania
zarzadzania réznorodnoscia kulturowa do strategii zarzadzania catg organizacja. Mo-
del adaptacji kulturowej zaprezentowano na rysunku 1.

Rysunek 1. Model adaptacji kulturowej

/

\

strategia zarzadzania

~

adaptacja zawodowa

adaptacja kulturowa

informacja, szkolenia,
integracja,

zasady wspotpracy,
doradztwo, opieka

Zrédto: opracowanie whasne.

Budowanie swiadomosci réznic kulturowych i spéjnosci zespotu wielokulturowe-
go wymaga od lidera osobistego przyktadu wysokich kompetencji kulturowych, pro-
aktywnej i kreatywnej postawy wobec narzedzi adaptacji kulturowej, by wzbogacac
oferte o oryginalne narzedzia. Przeprowadzone badanie, mimo ograniczonego zakre-
su, jest sygnatem, ze nadal zadanie to jest powaznym wyzwaniem w organizacjach
i wymaga badan, weryfikujacych skutecznos$¢ zaproponowanych metod.
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